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Farkas Ferenc Nemzetközi Tudományos Konferencia (FFISC) tanulmányai
A siker vagy a kudarc fogalma – több kutató szerint is (Hall, 1976; Nicholson – De Waal-Andrews, 2005; 
Baruch – Bozionelos, 2010) – szorosan kötődik a karrier 
fogalmához, és fontos annak kiderítése, hogy mely ténye-
zők játszanak szerepet egy egyén sikeres előmenetelében 
az életpályája során, illetve hogy az egyén maga, mikor 
tekinti magát sikeresnek. A változó foglalkoztatási körül-
mények, valamint a munkaadó és a munkavállaló közötti 
viszony folyamatos formálódása a siker értelmezésére is 
hatással van, ezért is elengedhetetlen a tárgyalása, hiszen 
nem építhető ki eredményes karriermenedzsment (KM) 
gyakorlat anélkül, ha a munkáltató nincs tisztában azzal, 
mit jelent a siker alkalmazottai számára. 
Karriersiker
A karriersiker értelmezése
Judge et al. (1995) alapján a siker egyenlő a pozitív vagy 
a munkával kapcsolatos kimenetekkel, eredményekkel, 
amelyeket az egyén összegyűjt munkatapasztalatainak 
eredményeképpen. Arthur et al. (2005) szerint a siker a 
munkával kapcsolatos kívánatos kimenet egy személy 
munkatapasztalatainak bármely időpontjában (Arthur et 
al., 2005). Judge – Kammeyer-Mueller (2007) úgy írja le 
a fogalmat, mint valós vagy észlelt eredményt, amelyet 
az egyén munkatapasztalatai során felhalmoz. A három 
meghatározásból az látszik, hogy a karriersiker az egyén 
munkához kapcsolódó élményeihez kötődik, és egy kime-
netnek, eredménynek tekinthető. Ez lehet egy valós, má-
sok által is elismert teljesítmény, vagy egy olyan, amelyet 
az egyén a saját észlelése alapján tapasztal meg. Az egyes 
karrierdefiníciók nem tartalmaznak információt arra vo-
natkozólag, hogy mikor tekinthető egy karrier sikeresnek, 
azaz nem minősítenek. Koncz (2013) rámutat, hogy ezt 
majd megteszi a társadalom, különböző szimbólumokkal, 
vagy az egyén maga, amikor saját maga számára értékeli a 
karrierjét. A probléma akkor van, ha a két értékelés ered-
ménye nem egyezik meg. 
Az egyén karriersikerének meghatározása idővel vál-
tozhat. Sturges (1999) rámutat erre a jellegzetességre a 
cikkében. Ahogy a menedzserek idősödnek, különböző 
fejlődési szakaszokon mennek keresztül, változik a kar-
riersikerük értelmezése. A karriersiker nem statikus, 
hanem dinamikus fogalom. Gunz – Mayrhofer (2011) még 
arra hívja fel a figyelmet, hogy érdemes odafigyelni a tel-
jes emberre, illetve annak teljes helyzetére (adottságaira, 
életkörülményeire és eddigi életútjára).
A siker értelmezése kapcsán két fő szemlélet különít-
hető el: az objektív és a szubjektív megközelítés, amelyek 
tárgyalása a következő alfejezetekben történik meg.
Objektív karriersiker
Baruch – Bozionelos (2010) megemlíti, hogy korábban 
kizárólag a társadalom által értékelt jutalmak elérését 
tekintették karriersikernek. Heslin (2005a) szerint ilyen 
jutalmak lehetnek a következők: egy szervezet- vagy 
szakmabeli státusz, presztízs megszerzése, a ranglétrán 
való előrehaladás üteme vagy a pénzügyi eredményesség. 
Ezek a példák a siker objektív vagy külső nézetére utal-
nak, amely egy külső megfigyelő szemléletén keresztül 
ítéli meg a sikert, vagy objektív mércéket használ fel an-
nak megmérésére (Baruch – Bozionelos, 2010). Arthur et 
al. (2005) is úgy véli, hogy az objektív felfogás egy külső 
szempontra utal, amely többnyire kézzelfogható mutatók-
kal értékeli egy egyén karrierhelyzetét. A fizetés – vagy 
növekedésének – mértéke egy jó indikátor ehhez a nézet-
hez. Gunz – Mayrhofer (2011) kiegészíti még a listát olyan 
tényezőkkel, mint anyagi siker (gazdagság, tulajdon és a 
már említett kereset nagysága), társadalmi hírnév és te-
kintély, presztízs, befolyás, tudás, képességek, kapcsola-
tok és egészség.
A siker objektív mérői különbözhetnek karriertípu-
sonként, szakmánként Heslin (2005a,b) szerint. Mivel 
egy oktató más mércét (hallgatói tanulmányi eredményei) 
fog alkalmazni, mint egy taxisofőr (baleset nélkül meg-
tett kilométerek száma). Az említett példák bizonyítják, 
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hogy az objektív indikátorok nem feltétlenül csak a fize-
téshez, vagy a hierarchiában való előmenetelhez kapcso-
lódhatnak. Ezen túlmenően az is kijelenthető, hogy nem 
okvetlenül szükséges az, hogy mások elismerjék ezeket 
az eredményeket, attól függetlenül is sikeresnek érezheti 
magát az egyén. 
Heslin (2005b) megjegyzi azt is, hogy a magasabb fize-
tés vagy státusz még nem feltétlenül járul hozzá az egyén 
sikerérzetéhez, sőt negatív érzethez is vezethet, mivel az 
előmenetelhez erőfeszítés, idő, energia és tehetség kell, 
amely erőforrásokat, ha valaki nem jól használ fel, akkor 
az a családi-baráti kapcsolatok vagy az egészség rovására 
is mehet.
Szubjektív karriersiker
A másik szemlélet a siker értelmezése kapcsán a szub-
jektív, belső nézőpont. A szubjektív karriersikert Van 
Maanen (1977) úgy fogalmazta meg, mint az egyén saját 
felfogása és értékelése saját karrierjéről a számára fontos 
szempontok szerint. Arthur et al. (2005) megjegyzi, hogy 
minden embernek más aspirációi vannak, más értékek 
szerint működnek, így különböző szubjektív karrierori-
entációkkal rendelkeznek. Azaz mindenki másként fog a 
sikerre tekinteni. Heslin (2005b) azt írja, hogy a belső kar-
riersiker azzal egyenlő, hogy az egyén mennyire elégedett 
a munkájával. Gu – Su (2016) szerint tipikusan az elért 
eredményekkel kapcsolatos attitűdökkel, érzelmekkel és 
észlelésekel lehet mérni. A szakirodalomban többnyire a 
következő tényezőkkel mérik ezt a sikertípust: fizetéssel, 
előmenetellel, vagy képességek fejlesztésével való elé-
gedettség mértékével. Ezek kiegészíthetőek még a mun-
ka-magánélet egyensúlyával és a hasznos, értéket terem-
tő cselekvéssel való elégedettséggel. Gunz – Mayrhofer 
(2011) alapján megemlíthető még az eredményekre való 
büszkeség, az önértékelés, az elkötelezettség, a kapcsola-
tok és az erkölcsi elégedettség.
Arthur et al. (2005) azt javasolják, hogy a karriersikert 
egyszerre két „lencsén” kell nézni, azaz egyszerre kell az 
objektív és a szubjektív lencsén keresztül szemlélni, hogy 
jobban megértsük. A két nézet egymástól nem független, 
viszont ez a függőségi viszony Arthur et al. (2005) sze-
rint idővel alakul ki. Először az egyén megtapasztalja az 
objektív valóságot, majd az alapján értelmezi a karriersi-
kert, és a saját felfogása szerint fog tovább cselekedni. A 
leírtak alapján úgy gondolom, hogy ha a munkaadó sze-
retné megérteni, hogy mit jelent a munkavállalója számára 
a siker, milyen végcél motiválja (szubjektív vagy objek-
tív karriersiker), érdemes mind a két nézetet számításba 
vennie. Olyan alternatívákat kell felkínálnia a szervezet-
ben eltöltött idő alatt a dolgozó számára, amelyek révén 
az egyénnek – bármelyik sikertípus is fontos számára 
– van rá lehetősége, hogy megvalósítsa azt. Ha valaki a 
hierarchiában szeretne előrelépni, és megvannak hozzá 
az adottságai, akkor támogatni kell benne, de ha valaki 
számára inkább a szakmai elismerés a fontosabb, vagy az, 
hogy a munkájával képes legyen értéket teremteni, akkor 
érdemes ezeket a lehetőségeket biztosítani részére, hogy 
elköteleződését, motivációját fenntartsa vagy akár növelje 
a szervezet.
A karriersiker további értelmezési lehetőségei
A karriersiker pontos definiálására számos kutató vál-
lalkozott, akik vizsgálataik során hol az objektív, hol a 
szubjektív karriersikert vagy mindkettőt kutatták, vagy 
éppen eredményeik mutatták ki a kétféle nézet ötvözetét. 
Továbbá vizsgálták a két típus közötti kapcsolatot. Poo-
le et al. (1993) azt találta, hogy az objektív siker hatással 
van a szubjektív sikerre. Seibert et al. (2001) arra jutott, 
hogy a két szempont egymástól függ. Arthur et al. (2005) 
kutatása során talált bizonyítékot mind a két irányra, va-
lamint arra is, hogy a két nézet egymástól független is 
lehet. Poon et al. (2015) megjegyzi, hogy mivel a koráb-
bi tanulmányok alapján nem lehet egyértelműen megha-
tározni, hogy az objektív vagy a szubjektív karriersiker 
befolyásolja a másikat, ezért a vizsgálatok során érdemes 
mindkettőt figyelembe venni. Mivel rengeteg publikáció 
született a karriersiker értelmezése kapcsán az elmúlt 30 
évben, a terjedelmi korlátok miatt csak néhány eredményt 
mutatok be a közelmúltból, amelyek kiváló példák a ko-
rábbi eredmények megerősítésére, valamint pontosítására, 
esetleg kiegészítésére.
Dries et al. (2008) kilenc tényezőt azonosított kutatása 
során a karriersiker jelentésével kapcsolatban a megkérde-
zettek körében: teljesítmény (kitűzött eredmények és célok 
elérése), előrehaladás (ranglétrán és tapasztalatok szintjén 
való előrehaladűs), önfejlesztés (a saját potenciál sikeres 
kiaknázása), kreativitás (valamilyen kreatív, vagy rendkí-
vüli dolog megalkotása, véghezvitele), biztonság (a meg-
élhetés megteremtése és a foglalkoztatottság biztosítása), 
elégedettség (elégedettség és boldogság elérése a mun-
kában és a magánéletben), elismerés (megfelelő módon 
jutalmazzák és elismerik az erőfeszítéseket, a tehetséget), 
együttműködés (munkatársakkal, vezetőkkel való sikeres 
együttműködés) és hozzájárulás (egy szervezet vagy sze-
mély boldogulásának segítése, a közjó szolgálata).
Visagie – Koekemoer (2014) dél-afrikai vezetők álta-
lános és személyes sikerértelmezését kérte. A vezetők 
általánosságban a következő jelentéstartalmakkal azo-
nosították a sikert: személyes célok elérése (a kitűzött 
személyes célok és aspirációk megvalósítása), előreha-
ladás a szervezeti ranglétrán (egyre magasabb pozíciók 
elérése a szervezeti hierarchiában), egyéni és szervezeti 
elvárások felülmúlása (többet teljesíteni a vártnál), hoz-
zájárulás a szervezet céljaihoz (hozzájárulni a szervezet 
céljaihoz, sikeréhez, értéket teremteni számára), elége-
dettség tapasztalása (munkával való elégedettség, munka 
közbeni boldogságérzet eléérése, személyes kiteljesedés), 
növekedés és fejlődés (személyes fejlődés és karrierfej-
lesztés lehetősége), pénzbeli kompenzáció (fizetésemelés, 
lehetőség a pénzügyi függetlenség növelésére) és nagy-
presztizsű pozíciók birtoklása a szervezetben (a szerve-
zeten belül kiemelkedő címet vagy pozíciót lát el, van 
hatalma a fontos döntések befolyásolására). A személyes 
értelmezések nagymértékben visszatükrözik az általános 
megfogalmazásokat, vagy némileg tovább árnyalják azo-
kat: vezetői pozícióban dolgozni, a fejlődés folyamatának 
élvezete, személyes célok összehangolása a szervezet cél-
jaival, személyes célok elérése és túlteljesítése, elismert 
szakértőnek lenni, visszajelzést és elismerést kapni, sike-
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res szervezetnek dolgozni, értéket teremteni a szervezet 
számára, személyes fejlődés, elégedettség és egyensúly 
elérése az életben, pénzbeli kompenzáció, valamint felfelé 
haladás a ranglétrán.
Poon et al. (2015) malájziai válaszadók körében vég-
zett kvalitatív vizsgálatot. Eredményei sok hasonlóságot 
mutatnak a korábban hivatkozottakkal. Az objektív kar-
riersiker kapcsán a leggyakrabban említett jelentéstarta-
lom az eredményesség (anyagi, státuszbeli – összhangban 
a szakirodalommal) volt. Továbbá az objektív típushoz 
köthető még a család támogatására való képesség (a gyer-
mekeiket megfelelő taníttatásban tudják részesíteni) és 
a formális tanulás (akár újabb diploma vagy minősítés 
megszerzése). A szubjektív karriersikerhez a következő 
öt tényezőt kötötték: jó cselekedet véghez vitele (pozitív 
hatást elérni az életben, társadalomban, segíteni máso-
kon), az elégedettség (az elégedettség, az élvezet vagy a 
boldogság megtalálása a munka során), munka és magá-
nélet egyensúlya (egyensúlyt teremtése az anyagi vagyon 
és a szellemi jólét, a munka és a család között, valamint 
a munka és a munkán kívüli érdeklődés között), a célok 
teljesülése (a saját magunk – és nem egy külső fél – által 
kitűzött célok elérése) és az informális tanulás (folytonos 
tanulás az életben).
Shen et al. (2015) 11 ország (Ausztria, Spanyolor-
szág, Kína, Japán, Malájzia, Costa Rica, Mexikó, Szer-
bia, Dél-Afrika, Amerika Egyesült Államok és Izrael) 
megkérdezettjei alapján alakított ki 11 főkategóriát a 
karriersiker értelmezéséhez kapcsolódóan, amelyek sor-
ban a következők: eredményesség (anyagi és szimboli-
kus dolgok elérése), munkakörjellemzők (olyan feladatok 
ellátása, amelyek sajátos jellemzőkkel rendelkeznek, 
mint például a felelősség, az autonómia és a kihívás), 
elégedettség (elégedettség a karrier alakulásával, élvezet 
munka közben), tanulás és fejlődés (folyamatos tanulás, 
fejlődés akár formálisan, akár informálisan), jót csele-
kedni (érezni, hogy pozitívan járult hozzá az ember mások 
boldogulásához), munka-magánélet egyensúlya (a munka 
és munkán kívüli élet sikeres összeegyeztetése, van idő 
a saját célok elérésére), túlélés és biztonság (biztonság és 
megélhetés megteremtése), szociális munkakörnyezet (jó 
munkakapcsolatok és pozitív munkahelyi légkör), elisme-
rés (hivatalos és egyértelmű elismerés, jutalom a jó mun-
káért), teljesítmény (kiváló teljesítmény elérése) és végül 
önmegvalósítás (jobb vagy teljes emberré válás).
Az említett tanulmányok jól példázzák, hogy az embe-
rek számára a siker jelentésében megjelennek egyszerre az 
objektív és a szubjektív tényezők is, továbbá láthtó, hogy 
az eredmények – akár kultúra függetlenül is – nagyon 
hasonlóak. Összesítve a karriersiker további értelmezéseit 
a következő tényezők jelennek meg leggyakrabban az idé-
zett szakirodalmakban:
–  anyagi, nem anyagi eredményesség,
–  előrehaladás a szervezeti vagy szakmai ranglétrán,
–  személyes fejlődés, tanulás,
–  elégedettség, boldogság érzete a munka során vagy 
a munkán kívül,
–  elismerés, megbecsülés kivívása,
–  értékteremtés, mások segítése,
–  anyagi, foglalkoztatotti biztonság megléte,
–  személyes, szervezeti célok elérése vagy akár túltel-
jesítése,
–  munka – magánélet egyensúlya.
A karriersiker értékelését, értelmezését 
befolyásoló tényezők
A siker értelmezése kapcsán nem szabad elhanyagolni 
annak befolyásoló tényezőit sem, ugyanis majd látható 
lesz, hogy a munkaadóknak is fontos szerepe van abban, 
miként alakul a siker felfogása a szervezetben. Számos ta-
nulmány, kutatás alátámasztja, hogy többféle tényező is 
hatással lehet arra, hogy egy munkavállaló miként értékeli 
sikerét. Ha ezt a munkáltatója is megérti, talán könnyeb-
ben segíthet neki a sikerérzet megszerzésében a szerveze-
ten belül, és ezzel arra ösztönzi, hogy tovább maradjon.
Először is a siker elérése, megtapasztalása Heslin 
(2005a) szerint függ attól, hogy milyen kritériumok alap-
ján értékeli azt az egyén. Ezek a kritériumok lehetnek 
egyéniek és másoktól függőek. Az egyéni feltételeket a 
saját karrierrel kapcsolatos normák (standardok) és aspi-
rációk határozzák meg, míg a másik szempont azt jelenti, 
hogy egy másik, referenciaszeméllyel vagy annak ered-
ményeivel hasonlítja össze magát az egyén.
Továbbá a siker észlelését befolyásolhatja az idő is, 
mint korábban már említésre került. Az egyéni siker érté-
kelése Heslin (2005b) szerint idővel változhat. A változást 
befolyásolhatja a személyes fejlődés (pl. betegség, gyer-
mek születése), a karrierszakaszok változása (pl. egy új 
karrier kiépítése vagy kiteljesedés egy karrierben), vagy 
szervezeti változások (pl. technológiai innováció vagy 
szervezeti átalakulás).
Dries et al. (2008) is tanulmányukban több meghatá-
rozó tényezőt nevez meg a siker jelentésének meghatáro-
zása kapcsán. Először is megemlíthető a történelmi és a 
kulturális háttér. A kultúra részeit képezik többek között 
a szokások, az erkölcsi szabályok, értékek, normák (Jar-
jabka, 2012). Ezek az elemek mind befolyásolhatják azt, 
hogy a kultúra tagjai miként fogják a sikert értelmezni, mi 
alapján fognak valakit sikeresnek ítélni. Gu és Su (2016) 
kínai munkavállalók körében végzett felmérést, amely 
alapján arra jutottak, hogy egy olyan kollektivista kultú-
rában, mint a kínai, az emberek a szubjektív karriersiker 
elérése nemcsak az egyénnek fontos, hanem a családja 
számára is. Továbbá a kollektivista kultúrában nagyon 
fontos a külső megítélés, elismerés, továbbá szükséges 
a nyilvános öntudat a karriersikerhez, mivel Kínában 
fontos a „mi” tudat, és mindenki arra törekszik, hogy a 
társadalmi elvárásoknak megfeleljen. Ezek után nem meg-
lepő, hogy a privát öntudat és a siker között nem talál-
tak kapcsolatot a szerzők. Továbbá a szubkulturális és a 
gazdasági-társadalmi viszonyok is hatással vannak a siker 
értelmezésére. Dries et al. (2008) még két befolyásoló 
szempontra hívják fel a figyelmet, mégpedig a generációk 
közötti különbségekre és az életciklus szakaszai szerint 
eltérő értelmezésre.
Heslin (2005a) ezenkívül úgy gondolja, hogy a karrier 
típusa is befolyásolja, hogy ki miként értelmezi a karri-
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ersikert. A lineáris karrier a szervezeti hierarchiában való 
felfelé menetelre fókuszál, amely révén mind magasabb 
és nagyobb tekintéllyel járó pozíciók érhetőek el (Brous-
seau et al., 1996). Ezt az utat követő személyek számára az 
objektív karriersikerek fontosak, amelynek kritériumait 
vagy a szervezet fogalmazza meg, vagy az egyén hatá-
rozza meg másokhoz viszonyítva. A nem-lineáris karri-
ertípus pedig az életen át tartó fejlődésre utal egy adott 
szakterületen, szakmában, amely többszörös karrierváltá-
sokhoz is vezethet (Brousseau et al., 1996). Ennél a típus-
nál a szubjektív sikerelemek a meghatározóak, amelyek 
feltételeit az egyén fogalmazza meg. 
A karriertípus kapcsán Lin (2015) is megfogalmazza 
cikkében, hogy egy változatos (protean) karriert követő 
tehetség a személyes fejlődése és az álmai követésére való 
lehetőségek alapján fogja sikerét megfogalmazni, míg a 
tradicionális karrierutat követők – ahogy az imént Heslin 
(2005a) alapján írtam – a pénzügyi és a hierarchiabeli elő-
menetel alapján fogja sikerét meghatározni, amit erőtelje-
sen befolyásolni fog a munkaadója.
A leírtak alapján összegzésként az emelhető ki, hogy 
a szervezeteknek érdemes megfontolniuk, hogy egyrészt 
ők maguk mit sugallnak (ha egyáltalán sugallnak) mun-
kavállalóik számára, mit teszi őket sikeressé a szervezet 
tagjaként, milyen a szervezeti kultúra, milyenek a teljesít-
ményértékelési normák, azok milyen sikerkritériumokat 
fogalmaznak meg a dolgozók részére. Másrészt figye-
lembe kell venni az egyéni oldalt is, a korábban említett 
tényezők közül – nem, kor, társadalmi kultúra, munkao-
rientáció stb. – miként határozzák meg a munkavállalók 
sikerfelfogását.
Szervezeti karriermenedzsment
A szervezeti karriermenedzsment (KM) gyakorlat fontos 
szerepet játszhat a munkavállalók sikertörekvéseiben. A 
megfelelően kiválasztott karriergondozási megoldás se-
gítheti a dolgozókat sikerük elérésében. Jelen fejezetben 
a szervezeti karriermenedzsment fogalmi tisztázása után 
annak eszközeinek bemutatása következik.
Szervezeti karriermenedzsment fogalma
A szervezeti karriermenedzsmentet értelmezhetjük úgy, 
mint a szervezet alkalmazottai egészének vagy bizonyos 
csoportjainak a támogatott, formalizált szervezeti kar-
rierfejlesztése (Koncz, 2002). A definíció egyrészt arra 
utal, hogy egy munkahelyhez kötött karriergondozási te-
vékenységre kell gondolni, másrészt nem feltétlenül kell 
a szervezetnek az összes munkavállalójának a karrierjét 
egyengetnie. Arnold (1996) meghatározása már bővebben 
fejti ki a fogalmat, és kijelöli annak célját is: a szervezet 
által megtervezett és irányított, formális és kevésbé for-
mális tevékenységek sora, amely révén az alkalmazottai 
karrierfejlesztését igyekszik befolyásolni, hogy ezáltal a 
szervezeti hatékonyságot növelje (Arnold, 1996). Egyér-
telműen látszik, hogy a szervezet igényei a dominánsak a 
szervezeti karriermenedzsment során, és a cél a szerveze-
ti siker. Viszont az alkalmazottak hozzájárulása nélkül a 
rendszer nem működhet. Ezt a szükséges együttműködést 
hivatott megmutatni Leibowitz definíciója, amely szerint 
a szervezeti karriergondozás nem más, mint formalizált 
és megtervezett erőfeszítések együttese arra vonatkozóan, 
hogy az egyéni karrierszükségletek és a szervezeti erő-
forrás-szükségletek között megteremtsék az összhangot 
(Leibowitz et al., 1986). 
Az elmúlt egy-két évtizedben azonban megkérdőjele-
ződött, hogy szükséges vagy érdemes-e a szervezeteknek 
szerepet vállalniuk alkalmazottaik karriermenedzse-
lésében. Köszönhető ez a meggyengült munkaválla-
lói-munkadói kapcsolatnak, vagy a szervezeteken átívelő 
karrierutaknak (Capelli – Keller, 2013). De Vos – Cambre 
(2017) azonban azt javasolják a szervezeteknek, hogy 
megéri karriermenedzsment-tevékenységet folytatniuk 
(nemcsak a munkavállalói munkával való elégedettsége 
növelhető általa, hanem a szervezeti teljesítmény is), 
viszont figyelembe kell venniük a megváltozott viszonyo-
kat a karrier területén. A régi gyakorlat helyett (amelyben 
például a HR-részleg által kialakított egységes karrierutak 
voltak jellemzőek, és a dolgozóknak, valamint vezetőik-
nek korlátozott beleszólási lehetőségük volt), az egyénre 
fókuszáló támogató-fejlesztő karriermenedzsment-gya-
korlatot kell kiépíteni.
Szervezeti karriermenedzsment-eszközök
Egy jól működő KM-programhoz elengedhetetlen a meg-
felelő eszközök alkalmazása. Többféle karriermenedzse-
lési technika áll a szervezetek rendelkezésére, amelyek 
megválasztását befolyásolhatják a szervezeti és a mun-
kavállalói célok és igények, a működési keret, valamint 
anyagi feltételek is. A következőkben a lehetséges kar-
riergondozási megoldásokat mutatom be, valamint azok 
használatának gyakoriságát. Az ismertetés előtt fontos 
megjegyezni, hogy csupán kevés tanulmány foglalkozik a 
karriermenedzsment-eszközök használatával, és többnyi-
re idejétmúltak. Erre a jelenségre Lewis – Arnold (2012) is 
felhívja a figyelmet cikkében. A téma kapcsán leginkább 
Baruch írásaira, kutatásaira lehet támaszkodni.
Baruch (1996) felmérésében 19 karriereszközt vizs-
gált meg. A szervezeti vizsgálatok high-tech, legalább 
150 főt foglalkoztató és több, mint 5 éve működő válla-
latokat érintettek. A mintában összességében 51 izraeli 
és 9 brit szervezet szerepelt. Összességében a két ország 
közötti különbségek kapcsán ki lehet emelni, hogy míg az 
Egyesült Királyságban leggyakrabban használt eszközök 
az egyénekhez köthetők, addig Izraelben a legnagyobb 
mértékben alkalmazott megoldások a szervezetekhez köt-
hetők. A munkavállalók válaszai alapján Izraelben, bár 
nem túl gyakori az egyes technikák használata, a három 
legtöbbet használt eszköz a formális oktatás, a karrier-
tervezés alapjául szolgáló teljesítményértékelés és a köz-
vetlen felettessel történő karrierkonzultáció. Az Egyesült 
Királyságban jobb a helyzet, többször használják az egyes 
módszereket, de azokon belül a három leggyakoribb a 
karriertervezés alapjául szolgáló teljesítményértékelés, a 
közvetlen felettessel történő karrierkonzultáció és a belső 
toborzás. 
Baruch (1996) úgy gondolja a felmérése alapján, hogy 
egy karriergondozási rendszernek meg kell felelnie az 
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egyéni szükségleteknek, mivel az emberek különböz-
nek igényeiket, karrierszintjüket, hierarchiában elfoglalt 
helyüket és sok más jellegzetességet tekintve. A rendszer-
nek ezért széles körűnek és változatosnak kell lennie, úgy, 
hogy illeszkedjen az említett különböző egyéni igények-
hez (Baruch, 1996). Továbbgondolva Baruch véleményét, 
az eltérő munkavállalói sikercélok érdekében is jobb, ha 
különböző KM-eszközöket alkalmaznak a munkáltatók.
Később Baruch – Peiperl (2000) megismételte a vizsgá-
latot, amely során 17 gyakorlatot azonosított kutatásában. 
194 angliai szervezetet vizsgáltak meg, majd rangsorolták 
alkalmazási gyakoriság alapján az egyes eszközöket (1. 
táblázat).
1. táblázat
A leggyakrabban használt KM-eszközök  
Baruch – Peiperl (2000) felmérése alapján
rang-
sor KM-eszköz megnevezése
rang-
sor KM-eszköz megnevezése
1. belső álláslehetőségek hirdetése 10. általános karrierutak
2. formális képzés a 
karrierfejlesztés részeként
11. kettős karrierutak (vezetői és szakmai)
3.
teljesítményértékelés a 
karriertervezés alapjaként
12. könyvek, szórólapok 
karrierrel kapcsolatban
4. karrierkonzultáció a vezetővel 13.
írott egyéni karrierterv 
(szervezet vagy az egyén által)
5.
oldalirányú (laterális) mozgás 
funkcióközi tapasztalatok 
gyűjtéséhez
14. AC – értékelő központok
6. karrierkonzultáció HR-es kollégával 15.
közvetlen munkatársi 
értékelés
7. nyugdíjelőkészítő-programok 16. karrierworkshop
8. utánpótlás tervezés 17. beosztott értékelése
9. formális mentoring   
Forrás: saját szerkesztés Baruch – Peiperl (2000) alapján
Az öt legnépszerűbb KM-megoldás a belső álláslehetősé-
gek hirdetése, a formális képzés a karrierfejlesztés része-
ként, a teljesítményértékelés a karriertervezés alapjaként, 
a karrierkonzultáció a vezetővel, valamint az oldalirányú 
(laterális) mozgás volt funkcióközi tapasztalatok gyűjté-
séhez.
Segers – Inceoglu (2012) vizsgálataik során négy 
klaszterbe sorolták a karriermenedzsment-tevékenységet 
folytató szervezeteket az alkalmazott eszközök, valamint 
üzleti stratégiájuk alapján: támogató-fejlesztő, fejlesztő, 
hagyományos felülről lefelé haladó és kezdetleges. A 
támogató-fejlesztő csoport tagjai olyan innovatív szerve-
zetek, amelyek az alkalmazotti elkötelezettség növelésére 
törekednek. Előléptetési gyakorlatuk során nagy hang-
súlyt fektetnek az alkalmazotti karriertörekvésekre, de 
közben a szervezet szükségleteit is figyelembe veszik. Ez 
a klaszter olyan KM-megoldásokat használ leggyakrab-
ban, mint coaching, utódlástervezés, karriertervezés alap-
jául szolgáló teljesítményértékelés és képzés-fejlesztés. 
Lewis – Arnold (2012) az Egyesült Királyságban 
kereskedelmi szervezetek körében végzett felmérést. Azt 
találták, hogy a legnépszerűbb megoldások a belső állás-
lehetőségek hirdetése, a teljesítményértékelés, a bevonás, 
a személyes fejlesztési tervek és a kompetenciafejlesztés 
voltak. Arra jutottak, hogy az alapvető technikákat része-
sítik inkább előnyben szervezetek, mert egyszerű azok 
alkalmazása, és nem igényelnek túl nagy erőfeszítést a 
szervezet részéről. A munkavállalói oldalt is megkér-
dezték arról, ők milyen megoldásokat vennének szívesen 
igénybe. Számukra a legkedveltebb megoldások a képzé-
si-fejlesztési lehetőségek, a karriertervezési workshopok, 
a személyes fejlődési lehetőségek, a bevonás és a gyors 
előmeneteli programok voltak. Látható, hogy a dolgozói 
preferencialista nem teljesen egyezik meg a szervezeteké-
vel. Következésképp érdemes lenne átgondolniuk a mun-
kaadóknak, milyen módszereket alkalmaznak.
Összessítve a korábbi kutatásokat, a következő 
KM-eszközök alkalmazása a leggyakoribb a korábbi fel-
mérések alapján: belső álláslehetőségek hirdetése, kép-
zés-fejlesztés, teljesítményértékelés, karrierkonzultáció, 
coaching. A sort kiegészíti még Iles – Mabey (1993) kar-
rier-felülvizsgálatokkal, informális mentoringgal és karri-
erút-tájékoztatással.
Végül egy friss eredményt mutatok be. A Cranfi-
eld Network (CRANET – az angliai Cranfield Business 
School által koordinált nemzetközi emberierőforrás-me-
nedzsment kutatási hálózat) legújabb kutatási eredmé-
nyei (2014/16) (2. táblázat) más KM-eszközök gyakori 
használatát mutatják. A mintában 6481 szervezet válaszai 
szerepelnek. A többség (71%) európai. A KM-megoldá-
sok alkalmazását egy 0-tól 4-ig terjedő skálán kellett érté-
kelniük a válaszadó szervezeteknek, ahol 0 azt jelentette, 
hogy egyáltalán nem használják az adott eszközt, míg a 
4-es érték, hogy nagyon nagy mértékben. Az eredmények-
ből látszik, hogy a képzési lehetőségeket továbbra is szí-
vesen alkalmazzák a szervezetek karriergondozás céljából 
is. A munka közbeni képzés átlagértéke 2,61, amely egy 
közepesnél nagyobb mértéknek felel meg az alkalmazás 
gyakoriságát tekintve. A második leggyakrabban használt 
megoldás a projektmunka (2,15-ös közepes átlaggal). A 
többi vizsgált eszköz átlagértékei jóval elmaradnak az első 
két technikától, csupán kismértékű használat jellemző 
azokra. Az alkalmazási gyakoriságot tekintve a sorban a 
speciális munkafeladatok (1,67) és a tudásbővítő munkák 
(1,66), valamint a mentorálási (1,56) és coaching (1,55) 
tevékenységek következnek (Bálint – Karoliny, 2017).
Az olyan karriergondozáshoz köthető tervezési 
tevékenységeket, mint az utánpótlási (1,38) vagy kar-
riertervek készítése (1,21) még kisebb mértékben 
alkalmaznak a vizsgált munkaadók. Legkevésbé a 
nemzetközi tapasztalatszerzési lehetőségeket (0,87) és 
a fejlesztő központokat (0,77) használják karriermene-
dzselési megoldásként, melyek átlagai még a kismér-
tékű alkalmazást is alig érik el.
A bemutatott felmérések alapján megfigyelhető, hogy 
időben némileg változtak a szervezeti karriergondozás 
során alkalmazott technikák. A legutóbbi CRANET-fel-
mérés alapján az látszik, hogy továbbra is fontos szerepet 
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töltenek be a képzési és tapasztalatszerzési lehetőségek, 
viszont a tipikus „karriermenedzselési tevékenységek”, 
mint a karrierkonzultáció (például egy mentorral) vagy a 
karriertervezés háttérbe szorultak.
2. táblázat
A leggyakrabban használt KM-eszközök a CRANET 
2014/16-os felmérése alapján
KM-eszközök Átlagok* 2014/16
On-the-job (munkavégzés közbeni) kép-
zés 2,61
Részvétel projekt teammunkában 2,15
Speciális munkafeladatok 1,67
Tudásbővítő projektmunkák 1,66
Mentorálás 1,56
Coaching 1,55
Utódlási tervek 1,38
Számítógép-alapú csomagok/e-tanulás 1,37
„Tálentum” programok 1,24
Formális karriertervek 1,21
Formális hálózat-/kapcsolatépítő program 1,11
Tervezett munkaköri rotáció 1,00
Nemzetközi megbízatások/tapasztalat-
szerző programok
0,87
Fejlesztő központ (DC) 0,77
Forrás: saját szerkesztés CRANET 2014/16-os adatbázis alapján
(*N= 5404 – 5551; 0 – Egyáltalán nem; 4 – Nagyon nagy mértékben)
A munkavállalói siker elősegítése 
karriermenedzsment-eszközök 
alkalmazásával
A következőkben javaslatot teszek arra, hogy az egyes 
sikertípusok realizálását mely KM-eszközök támogathat-
ják. A korábban bemutatott karriersiker-értelmezéseket 
(Sturges, 1999; Heslin, 2005a, b; Dries et al., 2008; Ba-
ruch – Bozionelos, 2010; Gunz – Mayrhofer, 2011; Visa-
gie – Koekemoer, 2014; Poon et al., 2015 és Shen et al., 
2015 nyomán,), valamint karriergondozási megoldásokat 
(Baruch – Peiperl, 2000; Segers – Inceoglu, 2012; Lewis 
– Arnold, 2012 és a CRANET 2014/16-os felmérés listája 
alapján) összegeztem, csoportosítottam, majd egy-egy lis-
tát alakítottam ki azokból. Ezután a siker egyes jelentés-
tartalmaihoz hozzárendeltem a támogató KM-eszközöket. 
Az eredményt a 3. táblázat tartalmazza. 
Megfigyelhető, hogy egy-egy karriermenedzs-
ment-eszköz több sikertípus elérését is segítheti. Ezek 
alapján érdemes alkalmazni a különböző képzési és 
tapasztalatszerzési lehetőségeket, karrierkonzultációkat 
és workshopokat, coaching és mentoring gyakorlatokat, 
valamint megtervezni az utánpótlást. Kiemelném ezek 
közül a karrierkonzultáció fontos szerepét. Látható, hogy 
ez a technika szerepel a legtöbb helyen, mivel ezeknek a 
beszélgetéseknek fontos információgyűjtő és -megosztó 
szerepük van. Nemcsak a szervezetben elérhető lehe-
tőségekre világíthatnak rá, hanem közvetíthetik a szer-
vezet álláspontját is a siker kapcsán, így alakíthatják a 
munkavállaló sikerérzékelését. A korábban ismertetett 
kutatásokból kiderült, hogy a szervezetek leggyakrabban 
képzési és tapasztalatszerzési lehetőségeket alkalmaznak 
3. táblázat
A karriersikereket támogató karriermenedzsment-eszközök
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Egy szervezet- vagy szakmabeli státusz, 
presztízs megszerzése x x x x x x x x
Ranglétrán való előrehaladás (üteme) x x x x x x x x x
Anyagi siker x x x x x
Elismerés x x x x x
Tanulás /  önfejlesztés x x x x x x x x x x
Kapcsolatok x x x
Fizetéssel való elégedettség x x x x
Előmenetellel való elégedettség x x x x x x x
Képességek fejlesztésével való elégedettség x x x x x x x x
Hasznos, értéket teremtő cselekvés x x x x
Munka-magánélet egyensúlya x x x
Eredményekre való büszkeség x x x x
Elégedettség, boldogság x x x
Biztonság x x x x
Forrás: saját szerkesztés Iles – Mabey (1993); Baruch (1996); Sturges (1999); Baruch – Peiperl (2000); Arthur et al. (2005); Heslin (2005a,b); Dries 
et al. (2008); Baruch – Bozionelos (2010); Gunz – Mayrhofer (2011); Lewis – Arnold (2012); Segers – Inceoglu (2012); Visagie – Koekemoer (2014); 
Poon et al. (2015) és Shen et al. (2015)  és a CRANET 2014/16-os adatbázis alapján
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karriergondozási gyakorlatuk során, viszont úgy gondo-
lom, hogy nagyobb mértékben kellene alkalmazniuk a 
karrierbeszélgetéseket, valamint a mentoring és a coa-
ching technikákat is.
Összegzés
Összegzésként elmondható, hogy akár a szubjektív, akár 
az objektív szemlélet erősebb egy személyben karriersike-
re kapcsán, egyedül nem képes annak realizálására, szük-
sége van munkaadója segítségére is. Ez is azt támasztja 
alá, hogy a szervezeteknek továbbra is aktív szerepet kell 
vállalniuk munkavállalóik karriergondozásában, viszont 
meg kell érteniük, hogy a siker felfogása egyénenként 
változhat, és a szervezet érdeke is, hogy tisztában legyen 
vele, mi a fontos dolgozói számára, miért küzdenek, és se-
gítenie kell őket a kitűzött cél elérésében. Dyke – Duxbury 
(2011) kutatása bizonyítja, amelyben 1509 vezetőt kérdez-
tek meg, hogy ha a szervezet segíti alkalmazottait sikerük 
elérésében, akkor az bizonyítottan növeli a munkahelyi 
elégedettséget, az elkötelezettséget és a szervezetnél való 
tartózkodás szándékát. Továbbá arra jutottak, hogy a pénz 
nem minden. A jól fizetett dolgozók számára a fizetésnél 
sokkal fontosabb a szubjektív siker elérése, például, hogy 
számukra értelmes munkát végezzenek, abban kiteljesed-
hessenek.
Nem építhető ki eredményes karriermenedzsment-gya-
korlat anélkül, ha a munkáltató nincs tisztában azzal, mit 
jelent a siker alkalmazottai számára, továbbá nagy szerepe 
van abban is, hogy alakítsa azok sikerszemléletét. Ehhez 
pedig a megfelelő karriermenedzselési technikákat kell 
alkalmaznia úgy, mint karrierkonzultációk, coaching, 
mentoring, képzések és tapasztalatszerzési lehetőségek.
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